日本企業における「内なる国際化」の進展に関する一考察ー「言語投資」の視点を中心にしてー by 古沢 昌之 et al.
．はじめに
日本企業の国際人的資源管理に関しては、かねてより海外子会社トップの 現地化の遅




材の 採用・定着難 や駐在員派遣に伴う 人件費増 を招来するほか、外部環境との関
わりにおいては現地特有のコンテクストに 埋め込まれた 知識や情報へのアクセスを阻
害し、当該多国籍企業の 現地適応 力にマイナスの影響を与える恐れがあると考えられ
る（石田 ・ 浅川 古
沢 安室 ）。こうした中、先行研究では日本
企業の 現地化問題 を 時間的要因 （発展段階論的視点）や 地理的要因 （進出先の
特性）では説明不可の 構造的問題 として取り扱い、背後に潜む諸要因を究明する議論
が積み重ねられてきた（安室 吉原 ・ 石田
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化の遅れ と結び付けた論考である。吉原（ ・ ）によると、 内なる国際化 と





の状況について、 言語投資 （吉原・岡部・澤木 ・ ）の視点を中心として理
論的・実証的に考察することにある。具体的には、まず 内なる国際化 に関連した先行






内なる国際化の遅れ の背景と 現地化問題 との関係性
前述のとおり、 内なる国際化 とは 日本の親会社の国際化 のことであり、 親会社
の意思決定過程に外国人が参加していること、あるいは外国人が参加できる状態にあるこ
















ば、日本人の 平均点（ 年データ）は 点で世界 ヶ国中 位であった。ま











木（ ・ ）は、それら弊害を 言語コスト と称し、 直接的コスト と 間接
的コスト の両面から考察している。直接的コストとは、通訳や翻訳に要する 費用や時
間 、さらには 誤訳の可能性 などを指す（辻 ）。一方、間接的コストには、言語
の壁により現地人が重要情報と意思決定から排除されることに起因する有能人材の 採
用・定着難 モチベーションの低下 といった問題のほか、それら人材に帰属する 英
語情報（情報的経営資源）の活用に関する機会コスト や ビジネスチャンスの喪失 も
含まれる（岡部 ）。
言語投資 の必要性




ドの経営幹部・スタッフが 国際経営の共通語 （吉原・岡部・澤木 ）であり、学
校教育で基礎を学習した 英語 に関する能力を磨き、 英語 で職務を遂行できるよう
になることが残された道であると考えられよう。すなわち、日本企業・日本人社員にとっ
ての言語問題は 英語問題 と言っても過言ではないのである（吉原 ）。
こうした中、吉原・岡部・澤木（ ・ ）は、日本人社員への 言語投資 の
必要性を訴えている。言語投資は 直接的投資 と 間接的投資 に分けて捉えられる。
前者は企業が社員の英語能力向上を直接的な目的として行うもので、 語学研修 （社員の
自己啓発支援も含む）や 海外留学 海外へのトレーニー派遣 などが代表格となる。
一方、後者は別の目的で行われた活動や施策が付随的に社員の語学力アップをもたらすと
いう意味で間接的投資と呼ばれる。端的な例としては、 海外勤務 のほか、英語能力の













之（現・近畿大学経営学部教授））の一環として、 年 月から 年 月にかけて実
施したものである。
対象企業の選定に際しては、各業界において日本を代表する多国籍企業を抽出すること
を目標とし、具体的基準として 会社法上の 大会社 であること、 海外現地法人を
社以上有することを適用した。調査対象の 社は全てこれら 条件をクリアしている。ま
た、業種が多岐にわたるよう、本社所在地についてもなるべく特定地域に偏在することが
ないよう配慮した。業種の内訳は、機械 社、化学 社、建設業 社、電気機器
社、輸送用機器 社、繊維製品 社、ゴム製品 社である。一方、本社所在地









本研究の目的は、既述のとおり、各社の 言語投資 に関わる具体的施策と 内なる国
際化 の進展状況について考察することにある。こうした中、我々はリサーチクエスチョ
ンとして、次の つを掲げた。
第 のリサーチクエスチョンは、各社の 内なる国際化の重要性に関する認識 であ
る。海外事業展開が進展する中、親会社においては海外子会社との 異文化インターフェ
イス （林 ・ 馬越 ）が拡大していくと思われる。換言すると、海外進出
の初期段階では本社の海外事業部門にほぼ限定されていた海外子会社とのコミュニケー
ションの必要性が、製造や研究開発、人事といった他職能へも広がることが予想される
）我々が本論文で使用している リサーチクエスチョン という用語は、 では 分析テーマ
に相当するものである（木下 ）。
） では、コーディング作業において コード という用語を用いず、 概念 を分析の最小単
位としている（木下 ）。
（吉原 ）。そこで、本社サイドの異文化インターフェイスの拡張を受けて、 内なる
国際化 に関する各社の考え方を日本人社員の 英語能力 の視点を中心に探りたいと考
える。
第 のリサーチクエスチョンは、各社の 言語投資に関する状況 で、先に論じた直接
的投資・間接的投資の各々に関わる施策の実施状況を明らかにする。例えば、直接的投資
として 語学研修 （自己啓発支援も含む）や 海外留学 海外へのトレーニー派遣 、








属変数である。具体的には、 日本人社員の英語能力の上昇 や 海外駐在経験のある本
社役員の増加 といった事項に関して質問するとともに、 親会社の意思決定過程に外国
人が参加していること、あるいは外国人が参加できる状態にあること という 内なる国





























念を サブカテゴリー 、同様にサブカテゴリーの中で互いに関係性があるものを カテ
ゴリー として集約し、各々に名称を付していった（但し、独自性が強い概念は、他と統
合させず、サブカテゴリーとしても概念と同じ呼称を用いた）。第 ステップでは、各概
念・サブカテゴリー・カテゴリーの関わりを 結果図 に示すとともに、その概要を ス
トーリーライン として簡潔に文章化した（ ストーリーライン は次項ご参照）。そし
て、第 ステップとして、分析のプロセスとアウトプットの質の保証を行うための対策を







を用いた分析の結果、 の概念、 のサブカテゴリー、 のカテゴリーが生成
された。ここでは、各概念・サブカテゴリー・カテゴリーの関係性を 結果図 （図 ）
に取りまとめるとともに、 ストーリーライン として簡潔に説明する。そして、各カテ
ゴリーに関する状況について、インフォーマントの発言も交えて論述する。なお、カテゴ
リーは〔 〕、サブカテゴリーは 、概念は で表記している ）。
） グラウンデッド セオリー アプローチ（ ） は、 年代に社会学者の と
によって開発された質的調査のための分析手法で、 グラウンデッド とは、データ
に密着（ ）した分析を行うという意味である（木下， ）。 については、
（ ・ ）、 （ ）、 （ ）、木下（ ）、戈木ク
レイグヒル（ ）などを参照されたい。
）同学会報告は、 年 月 日に近畿大学にて古沢と盛岡が行った。




よる翻訳がもたらす弊害 や 有能な現地人の定着難 本社サイドの低い外国語能力が








・ 事務系の新入社員には短期・長期の留学経験者が多く、 の得点が 点
や 点の者も珍しくない。 年前は 点未満であった事務系新入社員の平均点
が現在は 点くらいになっている
・ 新入社員の スコアは上位層では平均 点に達している


























海外事業の拡大 や グローバル経営への移行 （経営の国内外一元化）に伴う 日本
人社員の英語力強化の必要性 を感じていることが明らかとなった。こうした状況下、
様々な言語投資がなされている。例えば、〔直接的言語投資〕では、 語学研修（自己啓発
支援も含む） として、 グローバル人材育成に向けた研修 自己啓発に対する補助金制
度 海外駐在決定者及び帯同家族への語学研修や学習支援 新入社員対象の研修 など
が示された。なお、語学研修の内容は、 一般的な会話能力中心から国際的な職務遂行に
直結した実践的な研修へ移行 しつつある点が分かった。また、 化の進展を受けたオ
ンライン英会話の活用 及び 研修先としてフィリピンが人気 を博していることも新た
な潮流として観察できた。さらに、 海外留学 には、 学位取得を目的とした海外の大学





の企業では スコアの昇格要件化 がなされている。加えて、 海外勤務をキャ
リアとして重視する姿勢 が見られる。そして、 や といった 外部テス
トの団体受験 も実施している。こうした言語投資の成果としての〔内なる国際化の進展








理 と考えられている。他方、 外国人の日本本社採用 外国人の本社役員への登用
現地人社員の逆出向 など 外国人の日本本社での活用 が進んでいる。しかし、その
一方で、現地化に向けた〔今後の課題〕として、 現地人幹部の育成 が挙げられた。
各カテゴリーに関する状況
カテゴリーごとの状況は、以下のとおりである（表 概念リスト ご参照 ））。
本カテゴリーは、 言語コストの発生 と 日本人社員の英語力強化の必要性 という
つのサブカテゴリーに分かれる。


















他方、 日本人社員の英語力強化の必要性 に関しては、 海外事業拡大に伴う英語力の
















〔直接的言語投資〕は、 語学研修（自己啓発支援も含む） 海外留学 トレーニー派
遣 という つのサブカテゴリーから成る。












































時までと朝の 時 時も受講可能としている など、 化を受けてスカイプ等も活用
しているようだ。研修先としてフィリピンが人気を博していることは、 新入社員の海外
研修では、英語力が低い層をフィリピンのセブ島へ派遣し、徹底的に英語漬けにしてい






















所謂 現地実務重視型 （産業能率大学総合研究所 ）の人材育成が共通点として見
出せよう。
間接的言語投資〕は、 海外勤務 採用・昇格に際する英語能力のチェック 海外
勤務を重視する姿勢 外部テストの団体受験 のサブカテゴリーに分けられる。
本調査の対象は多国籍企業であるので、 社全てにおいて日本人社員を駐在員として海











は 点である 昇格には英語力が必要条件となる。指導職に昇格する際は 点、管理
職では 点以上が条件となる 係長補佐へ昇格する際には、 点が求めら
れる（入社 年目 年目が係長補佐への昇格対象）。課長クラスへの昇格には、 点が
必要とされている 昇格要件としては、 段階の基準を設けている。管理職への昇格要件
は 点、上級管理職昇格は 点である。 スコアをクリアしなくても
昇格自体は可能だが、給与が減額される 管理職昇格は 点、組織長（ライ









には、 の団体受験は、社員を ヶ所に集めて受験してもらう必要があるが、 はイン








験させている。また新入社員以外の社員に対しては、 の テストを年 回実施
し（うち 回は会社が受験料を負担）、毎年 人が受験している の
テストを年 回実施しており、受験料を会社が補助している の テストを社
内英語検定試験として年 回実施し、受験料は会社が負担している。申込者は年々増加
し、今年は約 人である。受験するか否かは本人に任せているが、新入社員に限って











の得点が 点や 点の者も珍しくない。 年前は 点未満であった事務系新
入社員の平均点が現在は 点くらいになっている 新入社員の スコアは上位層















る 執行役員以上の海外駐在経験者の比率は約 割で、英語力も上がってきている と
いった実情が述べられた。
















外国人の日本本社採用 外国人の本社役員への登用 現地人社員の逆出向 の 概念
で説明できる。 外国人の日本本社採用 については、 外国人社員を年に 人採用し
ていて、トータルで 人くらいになっている 日本国内でも外国人社員を若干名雇用し
ている のような具体例が示された。 外国人の本社役員への登用 関連でも、 外国人の
役員が誕生したので、役員会の資料を英訳したり、必要な場合は同時通訳やウィスパリン
グ通訳をするケースもある 外国人の執行役員がいるので、業務上英語が必要となって





















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































第 のリサーチクエスチョンである 内なる国際化の重要性 に関しては、その背景と























活用した 再輸出拠点 の設置や現地生産・現地販売のような スタンドアロン型 から
国内外の拠点が有機的に結合した ネットワーク型 の経営への転換である。とりわけ、
今日の多国籍企業に求められる 現地適応とグローバル統合の両立 を企図した戦略・組
織モデルである トランスナショナル企業 （ ・ ）や メタ
ナショナル企業 （ ）を志向する場合、経営幹部人材の
現地化 を通して 現地適応 度を高める一方、本社─海外子会社間及び各国子会社間
の 国境を越えた協働 を推進して グローバル統合 を強化することが競争優位構築に
向けた鍵となる（古沢 ）。こうした状況下、各拠点間の異文化コミュニケーション
は頻度・密度ともに高まり、当該多国籍企業の 経営資源としての言語能力 （吉原・岡
部・澤木 ）の重要性が増していくものと考えられよう（則定 藤原 ）。
第 のリサーチクエスチョンの 言語投資 に関して、 海外勤務 以外で多くの企業
が実施しているのは 自己啓発支援も含めた語学研修 海外留学 海外へのトレーニー
派遣 の団体受験 である。 採用に際する英語能力の要件化 については、エ
ントリーシートに自身の英語能力を記入させている企業はあったが、 の得点等を
エントリーの要件としているところはなかった ）。他方、 昇格への要件化 は半数の企
業で見られた ）。例を挙げると、 管理職 点、上級管理職 点 管理職
点、組織長（ライン長 点） 係長補佐 点、課長クラス 点 管理職







る方がよいと思っているようだ といった発言からも読み取れる ）。なお、 高い英語能
力（例えば の高得点等）に対する報奨制度 を有する企業は 社に留まった。
続いて、言語投資を巡る潮流変化としては、次の 点を指摘できよう。 点目は、語学
）国際ビジネスコミュニケーション協会（ ）の調査によると、日本の上場企業の ％が採用時に
スコアを参考にしている（ 参考にしている ％ と 参考にすることがある ％ の
合計）。なお、エントリーに際する スコアの要件化に関しては、例えば武田薬品工業が 年
月入社の新卒採用から 点 を応募要件とすることが報じられた（ プレジデント
年 月 日号など）。但し、同社の最近の新卒採用サイトを見る限り、全ての職種に適用されている訳
ではなさそうである（ 年 月 日最終
アクセス）。
）上記国際ビジネスコミュニケーション協会の調査では、上場企業の ％が スコアを 異
動、昇進 昇格 の要件にしている。パナソニックの国際人的資源管理に関する事例研究を行った古沢
（ ）によれば、同社は主事昇格には 点、海外駐在は同 点を要件としている。











交換留学等も含む） の数は、 年度の 人から 年度には 人にまで増加している。
研修の内容が一般的な会話能力中心から国際的な職務遂行に直結した テクニカルライ
ティング や プレゼンテーション 会議スキル のような実践的なものへと多様化・
高度化していることである。 点目は、言語投資の方法に関わるもので、 化の進展を











第 のリサーチクエスチョンである 内なる国際化の進展状況 は、まず新入社員の英
語力上昇を挙げる企業が多数見られた。例えば、 事務系の新入社員には短期・長期の留
学経験者が多く、 の得点が 点や 点の者も珍しくない。 年前は 点未満
であった事務系新入社員の平均点が現在は 点くらいになっている 最近 年間で新入









％（全員） 社、約 割 社、約 割 社、約 割 社、約 割 社で
あった。なお、うち 社には、プラザ合意で日本企業の海外進出が加速した 年以降の
推移も開示してもらったが、 社は 年 ％ 年 ％ 年 ％
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年 ％、 社については 年 ％ 年 ％ 年 ％
年 ％となり、特に最近 年間の著しい上昇傾向が確認できた ）。




















化 の進展は 現地化 に向けた必要条件ではあるが、十分条件ではないということであ




の役員に占める 海外駐在経験者 外国人 の比率が示されており、それは 年 ％ 年
％ 年 ％ 年 ％と推移している。
）藤原（ ）によれば、楽天は 年 月から英語を社内公用語にしている。
）日本在外企業協会（ ）によると、在外日系企業における非日本人（ 現地人）社長比率は、













間の 国境を越えた協働 を促進するためには、国際人的資源管理における 規範的統
合 と 制度的統合 が重要となろう（古沢，
）。規範的統合とは、自社の経営理念・価値観の共有化により国民文化の違いを超克
した 信頼関係 の構築を目指すことであり、制度的統合は グローバルに統合した人事
制度 を通して グローバル最適の人材活用 と 有能人材の採用・定着 を図ることを
意味している。加えて、規範的統合と制度的統合を 車の両輪 として連動させていくこ
とが肝要である（古沢， ・ ）。すなわ
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